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 Анотація. Метою статті є обґрунтування теоретичних положень та розроблення 
практичних рекомендації з удосконалення діагностики антикризового управління 
підприємством у системі управлінської діагностики. З’ясовано, що специфіка 
антикризового управління підприємством (як спеціальної діагностичної цілі 
системи цілей управлінської діагностики) пов’язана: 1) з стратегією 
антикризового управління, яка включає в себе стратегію недопущення кризи і 
стратегію подолання кризи; 2) з необхідністю прийняття складних управлінських 
рішень (функціонування, розвитку) в умовах обмежених фінансових та 
інформаційних ресурсів, високого загального рівня невизначеності зовнішнього 
середовища (відображення різних подій та аспектів) і ризику тощо. Встановлено, 
що діагностика антикризового управління підприємством в системі управлінської 
діагностики повинна включати: 1) дослідження базових бізнес-індикаторів 
(показників, параметрів) виробничо-господарської діяльності підприємства; 2) 
всебічний комплексний аналіз впливу факторів (внутрішніх, зовнішніх) на стан 
підприємства (фінансово-економічний, техніко-технологічний); 3) експертну оцінку 
розроблених заходів і перспектив фінансового оздоровлення та превентивної 
санації, а також оцінку досягнення цілей прогнозування. Перспективою 
подальших досліджень у даному напрямі є розробка системи цілей економічної 
діагностики (діагностики діяльності) підприємства (установи, організації) з 
урахуванням поданих результатів дослідження та представленої графічної 
інтерпретації підвищення ефективності антикризового управління підприємством 
у системі управлінської діагностики. 
Ключові слова: підприємство; антикризове управління; діагностика 
антикризового управління підприємством; управлінська діагностика; 
інструментарій. 
 
Abstract. The purpose of the article is to substantiate the theoretical positions and to 
develop practical recommendations for improving the diagnostics of anti-crisis 
management of the enterprise in the system of managerial diagnostics. It is revealed 
that the specificity of crisis management of the enterprise (as a special diagnostic 
purpose of the system of management diagnostic purposes) is related to: 1) the strategy 
of anti-crisis management, which includes the prevention of crisis and the strategy to 
overcome the crisis; 2) the need for complex management decisions (functioning, 
development) in the conditions of limited financial and informational resources, high 
general level of uncertainty of the environment (displaying various events and aspects) 
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and risk, etc. It is established that the diagnostics of anti-crisis management in the 
enterprise in the system of managerial diagnostics should include: 1) the study of basic 
business indicators (parameters) of production and economic activity of the enterprise; 
2) comprehensive in-depth analysis of the influence of factors (internal, external) on the 
state of the enterprise (financial and economic, technical and technological); 3) expert 
valuation of the developed measures and prospects for financial rehabilitation and 
preventive sanation, as well as an assessment of the achievement of forecasting goals. 
The prospect of further research in this field is the development of a system of goals of 
economic diagnosis (diagnostics of activity) of the enterprise (institution, organization) 
taking into account the presented results of the study and the graphical interpretation of 
the improvement of the effectiveness of the anti-crisis management enterprise in the 
system of managerial diagnostics. 
Keywords: enterprise; anti-crisis management; diagnostics of crisis management of the 
enterprise; management diagnostics; toolkit. 
 
 
 
ВСТУП 
Агресія Російської Федерації проти України, 
що триває, санкції США проти Росії, інші до-
корінні негативні зміни у зовнішньому та 
внутрішньому бізнес-середовищі України 
вимагають невідкладної розробки та реалі-
зації конкретних заходів із антикризового 
управління підприємствами (установами, ор-
ганізаціями) відповідно до Стратегії сталого 
розвитку «Україна – 2020», затвердженої Ука-
зом Президента України від 12 січня 2015 ро-
ку № 5/2015 «Про Стратегію сталого розвит-
ку «Україна – 2020». 
Аналіз останніх досліджень і публікацій свід-
чить про те, що вагомий науково-практичний 
внесок у вирішення окремих проблемних пи-
тань (аспектів) у сфері антикризового управ-
ління підприємством (установою, організаці-
єю) зробили такі науковці, як В. Воробйов [1], 
Т. Воронкова [2], М. Джаман [3], Є. Діденко [4], 
В. Пономаренко [5], Н. Захаренко [6], А. Кам-
нєва [7], Л. Фролова [8], А. Ковальов [9], В. Ко-
стецький [10], О. Костіна [11], Т. Коцко [12], 
О. Лисенко [13], Л. Лігоненко [14], В. Маховка 
[15], Д. Нізалов [16], С. Панасейко [17], В. То-
важнянський [18] та інші. Водночас, віддаючи 
належне високому рівню наукових доробок 
перелічених вище авторів і вчених-
економістів, приведених у працях [19, 20, 21, 
22, 23, 24, 25], слід зазначити, що недостатньо 
уваги приділено удосконаленню діагностики 
антикризового управління підприємством в 
системі управлінської діагностики. Все це 
обумовило актуальність поданого дослі-
дження, визначило його тему та мету. 
Тому метою статті є обґрунтування теоре-
тичних положень та розроблення практич-
них рекомендації з удосконалення діагности-
ки антикризового управління підприємством 
в системі управлінської діагностики. 
 
РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Результати вивчення й аналізу наукових, ме-
тодичних та прикладних матеріалів за про-
блематикою діагностики підприємства 
(установи, організації), приведених у праці 
[20, 23, 24], дають можливість стверджувати, 
що: 
1) управлінська діагностика підприємства (як 
часткова діагностична ціль системи цілей 
економічної діагностики підприємства) – це 
логічно-структурований процес комплексно-
го аналізу внутрішніх змінних-факторів (тех-
нології та ресурсів, структури, працівників) 
та можливостей (потенціалу) підприємства, 
який спрямований на оцінку їх наявності та 
відповідності цілям і завданням, на оцінку 
поточного стану, ефективності, тенденцій та 
перспектив розвитку підприємства на основі 
дослідження (постійного моніторингу, аналі-
зу, оцінки) його сильних і слабких сторін (по-
зицій) за відповідними бізнес-індикаторами 
(залежно від діагностичних цілей системи 
управлінської діагностики) з метою: а) вияв-
лення (встановлення) і усунення проблем 
(наявних, можливих) та недоліків системи 
менеджменту підприємства [24]; б) виявлен-
ня, запобігання та подолання кризових явищ 
на підприємстві (чи їх наслідків) [24]; 
2) управлінська діагностика в системі мене-
джменту підприємства, як підфункція функції 
контролювання (загальної функції менедж-
менту), враховує такі 3-и складові (структур-
ні блоки), як: а) оцінювання (визначення 
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ключових ознак, характеристик, певних па-
раметрів (показників, бізнес-індикаторів), 
особливостей, властивостей тощо); б) аналіз 
(економічний, системний) з аргументацією 
(ретельне дослідження місця, структури, ди-
наміки, тенденцій, взаємозв’язків і взаємодій 
(взаємовпливу) між елементами системи то-
що); в) ідентифікування (передбачає визна-
чення відхилень параметрів від оптимальних 
критеріїв і/або встановлених нормативних 
стандартів, формулювання загального ви-
сновку – діагнозу) [24]; 
3) діагностика антикризового управління пі-
дприємством є спеціальною діагностичною 
ціллю системи цілей управлінської діагнос-
тики. 
Поряд з тим, виходячи із аналізу літератур-
них джерел, виникає потреба в розкритті де-
фініції «антикризове управління підприємст-
вом». 
Так, Н. Захаренко [6] дотримується точки зо-
ру, що під антикризовим управлінням слід 
розуміти сукупність (комплекс, систему) кон-
кретних знань та результати аналізу практи-
чного досвіду, які спрямовані на оптимізацію 
механізмів діяльності (функціонування) під-
приємства, виявлення прихованих його ресу-
рсів і формування потенціалу розвитку з ме-
тою попередження і/або подолання кризи. 
Водночас у науковій праці Є. Діденка [4] пред-
ставлено концептуальну модель антикризо-
вого управління підприємством, згідно якої 
з’ясовано, що головною метою антикризово-
го управління є виведення підприємства із 
кризового становища і формування умов для 
його стабільного, ефективного і результати-
вного функціонування та розвитку у майбут-
ньому. 
Крім цього, О. Гетьман та В. Шаповал [20] 
стверджують, що антикризове управління (в 
системі управлінської діагностики підприєм-
ства) – це система конкретних управлінських 
заходів і рішень з діагностики, попередження, 
нейтралізації і подолання кризових явищ та 
їх причин з урахуванням фактору часу. Тут 
специфіка антикризового управління підпри-
ємством (Sp1) пов’язана з стратегією антик-
ризового управління, яка включає в себе 
стратегію недопущення кризи (стратегія А) і 
стратегію подолання кризи (стратегія B) [6, 
10, 20, 21]. 
Беручи до уваги зазначене, варто також пого-
дитись з думкою В. Костецького [10], що ан-
тикризове управління – це симбіоз стратегіч-
ного управління (через реалізацію стратегії 
A) та оперативного менеджменту (через реа-
лізацію стратегії B). 
У свою чергу, Є. Діденко [4] дійшов висновку, 
що процес антикризового управління реалі-
зується за такими етапами: 
1. Етап – діагностика кризового стану підпри-
ємства; 
2. Етап – оцінка відповідності ресурсного ста-
ну (трудових, матеріальних, фінансових та 
енергетичних ресурсів [22]) і часових обме-
жень цілям та завданням антикризового 
управління; 
3. Етап – розроблення та впровадження анти-
кризової програми; 
4. Етап – розроблення та впровадження про-
філактичних засобів щодо виявлення і запо-
бігання повторного виникнення кризових 
явищ. 
З’ясовано, що у процесі реалізації етапів ан-
тикризового управління підприємством ви-
никає ряд проблем, пов’язаних із: 1) своєчас-
ним реагуванням на зміни факторів прямої 
дії зовнішнього ринкового середовища підп-
риємства; 2) оптимальним вибором та ефек-
тивним застосуванням раціональних управ-
лінських рішень (поточних, перспективних) з 
метою подолання кризових ситуацій (подій, 
явищ) та подальше об’єднання діагностики 
кризового стану підприємства зі здійсненням 
заходів превентивної санації і проведенням 
превентивних досліджень [7, 11, 20]. Тут спе-
цифіка антикризового управління підприєм-
ством (Sp2) пов’язана з необхідністю прийн-
яття складних управлінських рішень (функ-
ціонування, розвитку) в умовах обмежених 
фінансових та інформаційних ресурсів, висо-
кого загального рівня невизначеності зовні-
шнього середовища (відображення різних 
подій та аспектів) і ризику [6], низької моти-
вації персоналу тощо. 
Поряд із тим варто наголосити, що В. Поно-
маренко та С. Довбня [5] стверджують, що з 
метою попередження та першочергового ре-
агування підприємства на негативний вплив 
кризових явищ доцільно сформувати ком-
плексну систему внутріфірмового антикри-
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зового менеджменту, яка повинна забезпечи-
ти виконання таких задач, як: 
1) прогнозування виникнення кризових 
явищ (подій, ситуацій) та їх запобігання з 
урахуванням фактору часу; 
2) зниження загального рівня негативного 
впливу кризових явищ та забезпечення ви-
живання підприємства в період кризи з ура-
хуванням специфіки антикризового управ-
ління (Sp1, Sp2); 
3) вихід із кризи в мінімальний термін та з 
найменшими втратами. 
У контексті цього у праці [5] (В. Пономаренко, 
С. Довбня) обґрунтовано, що для вирішення 
представлених вище задач система внутріфі-
рмового антикризового менеджменту по-
винна включати такі складові (елементи): 
1) діагностику, контролювання і прогнозу-
вання фінансово-економічного стану підпри-
ємства; 
2) маркетингову політику; 
3) антикризову інвестиційну стратегію; 
4) виробничу політику; 
5) управління персоналом; 
6) фінансово-економічний менеджмент. 
Крім цього доведено, що суб’єкту антикризо-
вої діяльності в інтелектуалізованій системі 
менеджменту мають бути притаманні такі 
риси, як: 
1) достатній рівень інтелекту та інтелектуа-
льної активності; 
2) високий рівень професіоналізму; 
3) висока мобільність (вертикальна, горизон-
тальна) та комунікабельність; 
4) високий рівень інноваційності та креатив-
ності; 
5) високий рівень відповідальності та само-
контролю, опанування; 
6) соціальна взаємодія тощо [14]. 
Водночас А. Камнєва [7] виокремлює такі 
ключові моделі та системи антикризового 
управління підприємством, як: 1) модель ан-
тикризового управління на базі контролінгу; 
2) модель реструктуризації у процесі антик-
ризового управління; 3) реінжиніринг як 
складова антикризового управління; 4) фі-
нансова діагностика як інструмент антикри-
зового управління підприємством; 5) модель 
фінансової санації; 6) диверсифікація як ак-
тивний метод реагування на зовнішні загро-
зи; 7) антикризова стратегія підприємства; 8) 
система антикризового інноваційного управ-
ління підприємством; 9) інвестиційний мене-
джмент в стратегії антикризового управлін-
ня; 10) маркетинг в антикризовому управ-
лінні; 11) система антикризового управління 
персоналом; 12) процедура банкрутства як 
метод антикризового управління; 13) конса-
лтинговий менеджмент як елемент антикри-
зового управління тощо. 
З огляду на це і виходячи з результатів вико-
наних досліджень [4, 15, 23, 24], з’ясовано, що 
структуру типової системи діагностики ан-
тикризового управління підприємством (в 
системі управлінської діагностики) форму-
ють такі складові, як: 
1) принципи діагностики (системність, цілес-
прямованість, об’єктність, уніфікованість, ін-
тегрування, декомпозиційність, 
об’єктивність, конкретність, оптимальність, 
гнучкість, повнота, адекватність, економічна 
доцільність, пізнавальність, логічність, часо-
ва погодженість, динамічність, достовірність 
інформаційної бази, обмеженість індикатив-
ної бази, обґрунтованість критеріальної бази, 
обмежена відкритість результатів, заверше-
ність, дієвість) [23]; 
2) суб’єкти діагностики (власники, керівники, 
фахівці з антикризового управління та інші); 
3) система діагностичних цілей (недопущен-
ня кризи, подолання кризи); 
4) технологія діагностики (стадії здійснення 
діагностики: підготовча, основна, завершаль-
на); 
5) методи діагностики (якісні, кількісні [23]; 
аналітичні, експертні, динамічне програму-
вання, лінійне програмування [20, 24] тощо) 
[15]; 
6) бізнес-індикатори залежно від діагностич-
них цілей; 
7) об’єкти діагностики (внутрішнє і зовнішнє 
середовище підприємства, процес та елемен-
ти системи менеджменту тощо); 
8) функції діагностики (інформаційна, аналі-
тична, ідентифікаційна, попереджувальна, 
антикризова, регулювальна, спрямувальна, 
симптоматична, консультаційно-дорадча, до-
слідницька) [23]. 
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Крім цього, на основі аналізу інформації у 
працях [20, 21, 23, 24, 25] та практичних ма-
теріалів за проблемою встановлено, що діаг-
ностика антикризового управління підпри-
ємством в системі управлінської діагностики 
повинна включати: 
1) дослідження базових бізнес-індикаторів 
(показників, параметрів) виробничо-
господарської діяльності підприємства; 
2) всебічний комплексний аналіз впливу фа-
кторів (внутрішніх, зовнішніх) на стан підп-
риємства (фінансово-економічний, техніко-
технологічний); 
3) експертну оцінку розроблених заходів і пе-
рспектив фінансового оздоровлення та пре-
вентивної санації, а також оцінку досягнення 
цілей прогнозування. 
Графічна інтерпретація підвищення ефекти-
вності антикризового управління підприємс-
твом представлено на рис. 
 
Рисунок – Графічна інтерпретація підвищення ефективності антикризового управління підприємством 
(у системі управлінської діагностики) [20] 
Примітки: β0 – крива ефективності діагностики в антикризовому управлінні (ДАУ) з використанням 
традиційної методики; β1 – крива ефективності ДАУ з використанням елементів інформаційних 
технологій на стадії превентивної санації; H1 – початковий рівень інформованості у випадку 
застосування інформаційних і комунікаційних технологій (ІКТ) на стадії превентивної санації; Н0 – 
початковий рівень інформованості за традиційною методикою; Е0 – початковий рівень ефективності 
прийняття управлінських рішень (поточних, перспективних); Е1 – рівень ефективності прийняття 
управлінських рішень на етапі діагностики з використанням традиційної методики; Е2 – рівень 
ефективності прийняття управлінських рішень на етапі діагностики з використанням ІКТ. 
 
ВИСНОВКИ 
Результати дослідження доводять, що спе-
цифіка антикризового управління підприєм-
ством (як спеціальної діагностичної цілі сис-
теми цілей управлінської діагностики) 
пов’язана: 1) з стратегією антикризового 
управління, яка включає в себе стратегію не-
допущення кризи і стратегію подолання кри-
зи; 2) з необхідністю прийняття складних 
управлінських рішень (функціонування, роз-
витку) в умовах обмежених фінансових та ін-
формаційних ресурсів, високого загального 
рівня невизначеності зовнішнього середови-
ща (відображення різних подій та аспектів) і 
ризику тощо. Встановлено, що діагностика 
антикризового управління підприємством в 
системі управлінської діагностики повинна 
включати: 1) дослідження базових бізнес-
індикаторів (показників, параметрів) вироб-
ничо-господарської діяльності підприємства; 
2) всебічний комплексний аналіз впливу фа-
кторів (внутрішніх, зовнішніх) на стан підп-
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риємства (фінансово-економічний, техніко-
технологічний); 3) експертну оцінку розроб-
лених заходів і перспектив фінансового оздо-
ровлення та превентивної санації, а також 
оцінку досягнення цілей прогнозування. 
Перспективою подальших досліджень у да-
ному напрямі є розроблення системи цілей 
економічної діагностики (діагностики діяль-
ності) підприємства (установи, організації) з 
урахуванням поданих результатів дослі-
дження. 
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